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企業進化論
一組織風土革新の試み一
工藤幸一
1．はじめに
　企業経営を取り巻く環境はひび刻々と変化し複雑さを増し不安定の度合い
を増している。確かに過去の歴史をたどってみても企業経営は好況・不況の
経済的・社会的変動にみずから主体的に環境適応することにより，また積極
的に市場創造することにより存続・発展してきた事実を否定することは出来
ない。
しかし，企業経営の基本的存続条件である「利潤の獲得」の基盤となる市場
環境条件の調査・研究を精密化するほどこれからの企業経営の難しさが経営
理論との矛盾となって表面化して来ることになる。
企業は「ゴーイングコンサーン」として存続・発展していかねばならないと
いう命題のもとに経営理論の精密化と理論構築がなされて「近代経営理論」
が構築されてきたのである。これまでの経営理論においては企業は消費市場
の欲求に対応し，または消費市場の要求を先取りして製品の研究・開発・製
造もしくはサービスの提供をすることにより利潤＝未来費用の積み立てをし
て，みずからの存在意義を明確化し発展をはかっていくための企業行動の理
論化であった。
　20世紀末二歴史的転換期といわれる1990年代の企業経営とくに欧米先進国
にいかにして追いつくかという明確な目的意識にもとづく企業体制をつくり
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あげて成熟期を迎えた日本企業にとっては国際的視野に立脚した経営つまり
独創的なイノベーションを実践していかねばならない状況にある。
現代の経営環境の特徴として
????高度情報化社会
高度技術化社会
高齢化
ソフト化・サービス化経済
国際化
がとりあげられるのであるが，これはあくまでもマクロ的視角からの相対的
なものにすぎない。このマクロ的経営環境をさらに現実の企業経営の中でミ
クロ的にとらえるならば市場環境＝マーケット・二一ズの多様化・細分化つ
まり情報化時代に対応した変化対応力とスピードの要求でありこれに対応す
るための組織体制づくりであり組織を構成する人的資源の獲得と育成が必要
となってきている。
　これまでの企業経営の製品製造，サービスの提供による存続・発展はより
精密な組織機構・制度の形成と人材教育が基礎となっていたが，これからは
人的資源つまり人間組織の活力を絶えず生み出していくことが考えられなけ
ればならない。「インステ山一ショナル・バイタリティ＝組織体の活力を絶
えず生みだす」ことのできる経営体制でなくてはならない。
大企業病といわれる組織体を老化させるウィルスに犯されて知らず知らずの
うちに活力を失ってしまう官僚的組織を活性化するためにも，また企業家精
神により生まれた中小企業が成長の過程で必ずといってよいほど壁として乗
り越えなくてはならない組織化の問題を考えるに当たっても，単なる合理性
追及の機構としての企業組織を越えた，またこれまで見られた企業人教育だ
けではつくることができない企業もしくは経営文化・風土を基礎とした創造
活力をもった人問の集合体としての組織づくりが志向されなければならない。
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　創造活力を生み出す企業もしくは経営の文化・風土のフレームワークにつ
いて考察してみる。
2、戦略的経営の考え方
　A．F．チャンドラー．Jrは「組織は戦略に従う」という命題を実証研究の成
果から経営史，経営組織論の研究になげかけた。
　マーケッティングの重要性や日本の経営理論にも積極的に取り入れられ様
々なコンピュータを利用した技法の開発，理論化までなされたのであるが，
成熟期を迎えた消費市場の消費欲求は多様化しておりマス・マーケットは存
在しない現実の中ではマーケッティングにおけるマス・マーケット理論がこ
れまでのように有効であるかは疑問といわざるを得ない。これはマーケット
理論が有効な食料品などのマス・マーケットが存在する製品分野も存在する
のであるが，これらの市場における新規参入，新製品開発・市場拡大は非常
に緩やかであると考えられるのであり，現実には製品の本質的価値ではなく
他の付加価値もしくは付加的サービス・付加的イメージによる市場差別化が
なされている。固定化した市場における競争はおのずから限界があり今後の
企業経営は異質分野への進出が要求される事になる。
　新製品開発もしくは異質分野への進出による多角化が企業の存続・発展の
条件ということであるならば，まず「企業のドメイン＝自己存在領域の確認」
「パラダイム＝共有された思考様式」の変更がなされることが必要である。
自己の市場領域での存在を絶えず確認するだけではなく異質の市場に新規参
入までも検討する「戦略的経営」といわれる創造活力をもった組織体制づく
りが検討されねばならない。
　「経営戦略」という従来の自己のドメインのなかで経営革新の方向性を考
えるのではなく，まったく異質の未知の市場への参入を考えることは過去に
おいても様々の角度からシュミレーションがなされてゆっくりとしたスピー
ドで実践されてきたのであるが，今日の市場環境の変化の激しさを考えるな
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らば絶えず異質の市場分野への参入を考えるのが経営トップ・マネジメント
の経営者機能であるといっても過言ではない。
　「戦略的経営」は必ずしもこれまでの既成概念を否定するものではなく，
新たな市場の創造もしくはまったくこれまで存在しなかった製品・サービス
を生みだし市場に投入する事である。しかし，複雑な経営環境のなかでこれ
を実践することはこれまでの経営常識では対応できない。高度な経営理論を
学んだ（アメリカにおけるM　B　A出身者に代表される），もしくは現実の場
において実践により経営というアートとサイエンスを習得した経営者ではな
く，遠い将来を予測することのできる天才的な経営者でなければ企業経営が
できないことになってしまう。しかし，そうであるならば経営学は社会科学
としてこれまで歴史的に積み上げてきた理論が意味のないものになってしま
うことになるが，そうではなくこれまでの経営学理論の中でも経営者機能が
これまで以上に重要となってくるのではないかということである。
これから必要とされる経営者機能は経営者自身の創造能力の向上・発揮だけ
ではなく組織構成員の活力を引き出し総体としての企業組織の活力を生み出
していくことが必要になる。同時に異質な才能・能力をもった人材の活力を
どの様に引き出し組織という制度によって固定化＝官僚化しがちなシステム
のなかで生かして行くのかが課題となっている。
　これまでのリーダシップ論のような官僚的になりがちな組織システムを個
々人の「生きがい」「やりがい」といったような人間性尊重を提唱すること
により個々人の参画意識をつくりだしていくのではなく，将来への洞察力
（先見性）・進取性・創造性をもった強力な指導力により組織革新を推進す
ることのできるトップマネジメント論＝経営者機能論が検討されることにな
る。
「ホロン経営」理論にみられるように組織の活動を細分化して観察するなら，
絶えず個々バラバラの活動をしているように見えるが，それぞれが自立的に
活動している個々の活力をシステム化していきながら現状の市場での業績を
高める。同時に将来の市場の構想とシステムを考えることを可能とする「高
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度組織体」は理想論といわれるであろうが，この理想が目標にないかぎりに
おいて企業の寿命は30年といわれるがこれすら危うくなってしまうであろう。
「戦略は人二組織構成員により思考され形成される」のが今日の経営ではな
いのかと思われる。このことは経営者のパーソナリティーが大きなポイント
になると同時に組織構成員の自由な発想・活力を生かす組織風土づくりが必
要である。若い経験に縛られない人材の発想と経験豊かな人材の融合により
絶えず新製品・質の高いサービスを生み出す組織を作りだすのがトップマネ
ジメントの課題であり「戦略的経営」のありかたである。
3．組織構造の転換
　企業組織は市場への迅速な適応により競合企業より有利な競争展開をはか
るという「合理性の追求」からその形態を特徴づけられている。
????職能部門別組織
事業部制組織
マトリックス組織
SBU（Strategic　Business　Unite）
などが代表的な組織形態であるがこれらの形態の有効性を認めながらも組織
の巨大化にともなう硬直化の問題に関しては絶えず経営組織論の課題とし取
り上げられてきており，経営学以外の社会科学の研究成果を積極的にとり入
れて研究・論議されてきた。経営組織の問題は中小企業が成長していく過程
ではこれらの組織形態をその発展プロセスに応じて取り入れることにより成
長機会としている事からも「現代経営学の中心テーマは経営組織論」にある
といっても過言ではない。
しかし，経営組織の重視がテキストに準じた単なる機構づくになってしまい
逆にこれまでの組織体質を悪く改革してしまう企業が出ていることも事実で
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ある。他の企業が成功した組織の形態や教科書にある理論にしたがって経営
をおこなうが，しかし，現実は教科書どうりにはいかないジレンマがあるた
めに逆作用としての混乱を招き最悪の場合は経営体としての存続が困難とな
り消滅してしまうものも中規模企業体に多く見られることを考えるならば組
織形態は理論としての有効性を持つものではありながらも変化の速度が早く
・連続する今日的企業環境においては応用形態もしくはまったく本来の形態
と異なる形態が必然的に生成してくることになる。
国際的スケールにまで規模の拡大がなされている日本の自動車産業において
もトヨタ自動車，日産自動車が組織改革を実施しているが，自動車産業の中
でもオートバイから自動車製造に参入したホンダの成長過程における組織づ
くり，現在の組織機構，その経営が注目される。
現状におけるホンダの組織形態は「文鎮型組織形態」といわれている。
一応は事業部制組織を基本的な組織図としながら現実には理論化された組織
形態は存在しない状態である。
「組織構造が戦略を決める」という経営組織論の新しい研究課題も必要とな
ってきているのではないだろうか。
「実践としての経営は実践としての組織形態を生み出す」が，それは企業経
営ゐ命題である「利潤の追及」を時には達成できないかもしれないが存続し
ていくための利潤であるとか将来の市場の確保が出来るものであることは確
かである。これまでの組織理論が仮に100％の利益を達成するものであった
とするならばこれからの実践的組織は70％の利益しか達成できないかもしれ
ない。しかし，これまでの組織形態では10年の企業寿命であったとするなら
ば実践的組織形態で15年の企業寿命を得ることが出来るならば5年のスパン
は企業にとっての「自社のドメイン」を探り「パラダイムの変革」のための
時間を獲得することができるのである。
利益を追及する組織か自己のドメインを模索する時間を得るための組織とす
るかの問題は経営の重要な課題であるが，利潤という測定できる数字の追及
ではなく企業体を持続・存続していくためのドメインをどの様に得るかが重
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要となるのではないか。
これはアメリカ自動車産業におけるフォード社の丁型フォードの戦略的誤り
がどの様な結果をもたらしたかを考えるとよく理解できる。丁型フォードの
成功要因である低価格の大衆車の製造，モデル・チェンジという一時しのぎ
の経営戦略ではなく，市場環境の変化に対応した異質な製品サービスを生み
出し自己の存在を絶えず確認しながら企業経営のありかたを考えていかなく
てはならない。同じアメリカ自動車産業のG　M社に見られる市場創造による
組織の巨大化それに伴う後継者選びの誤りにより日本自動車産業との競争に
苦しまなくてはならないというのも教訓となる。
A・P・スローという歴史的経営者が後継者の指名という重要な経営戦略の誤
りを犯したことが現状のG　M社の業積の停滞を生んだ大きな原因といえる。
世界的な巨大企業であってもトップ・マネジメントの指名を誤るならば業績
が悪化してしまうという事例である。
最近，トヨタ自動車は組織改革を行い課制を廃止し，部長一課長一係長一従
業員という伝統的な「タテ割り制」をやめ，部長の下にグループが並ぶフラ
ットな組織にした。社内を浸蝕し始めた大企業病の根絶と意識の活性化が狙
いであり階層を減らしトップとボトムのとコミュニケーションをすばやくす
ることによって経営環境の変化に迅速に対応しようとしている。
組織形態としてはホンダの「文鎮型組織形態」に近いものと考えられるが，
今後どのような改革を実施していくのか成果が注目される。
一方，日産自動車においても組織改革と同時に久米社長みずからが官僚化し
た組織を活性化するために赤字決算を意図的に表面化させることにより社員
の意識改革を行い業績を回復している。
日本自動車産業の代表的な3社の組織改革は世界戦略とのからみからも注目
に値するのであるが，これらの事例は日本企業の今後のありかたに大きな影
驚を与えることになると思われる。
　これからの組織構造の転換を考える際の指針としては基本的には「効率思
考」の組織形態から「創造思考」の組織形態への発想の転換が必要になって
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おり同時にトップ・マネジメントの役割がこれまで以上に重要となってくる。
4．企業文化の機能
　歴史の長い企業には組織機構，組織運営をスムーズにするための諸制度と
いったもののほかに制度化・成文化された創業以来伝統的に生き続ける「経
営理念」もしくは組織構成員が共有する価値観＝パラダイムが存在する。
　I　B　Mでは，コンピュータを，製造し，販売するという単純な考えではな
くコンピュータの持つ機能を販売していると考えている。
コンピュータをどの様に使い，なにをさせることができるのかユーザーに知
らせ，教育すると同時にユーザーはコンピュータになにを望んでいるのかを
知ることにより，コンピュータの利用技術を教え，使いこなし，ユーザーの
問題解決に役に立つという「機能の販売」，　「サービスの販売」を経営理念
としている。I　B　Mはコンピュータの製造販売会社ではなく「サービスの販
売」が主体の「サービス業」であると自社のドメインを規定して「知識産業」
を指向してきた。
I　B　Mの経営理念として「三つの信条」が経営姿勢の指針として重要な役割
を果たしている。
（1）個人の尊重
（2）完全主義
（3）サービス
当たり前，簡単明瞭な標語が世界113ヵ国のI　B　Mの経営のバイブルとなり
I　B　M全社員の行動の基礎をつくりあげているのである。
さらに1911年に創業者丁．J。ワトソンが唱えた行動理念「THINK＝考えよ」
という標語は現在も生き続けており，非常にシンプルではあるが奥の深い理
念として存在する。誰でも理解でき当たり前と思えるのであるが，どの様な
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状況においても行動の指針となりうるものといえる。
ワトソンは「THINK二考えよ，とはあらゆるものを良く考慮するという意
味であり，それ以上特別な意味に使うことに反対である」といっている。企
業における「理念」　「哲学」はあくまでもビジネスを前進させるためのもの
であり経営実践に結び付けることが大切なのであるという「企業文化」がI
B　Mを「グローバル・インターナショナル・コーポレーション」に発展させ
てきたのである。
　「経営理念」というと行動を規制するルールに近いものから個々人の生活
価値感を形成することを目的とした哲学的ものなど様々あるが，「経営理念」
というとなにか現代的ではない古臭いものという受けとめかたがある。
しかし，成功，発展している企業を歴史的に考察，分析していったときにこ
れらの企業の多くが少なからず経営理念とまではいわないまでも何らかの企
業の方向を組織の構成員に示すものが存在している。これは企業の構成員に
対してこの組織で生きていくための「共通の価値観」を示すものといえる。
近年の労働市場の流動性を考えてみても労働というものが単なる「賃金と時
間の交換」であるというこれまでの労働価値観が大きく変化してきている。
　新規学卒者の就職に対する価値観も賃金が世問一般の水準であるならば週
休制などの労働条件が選択の基準となっており，自分にあわない仕事である
と判断すると気軽に転職してしまう。若いうちは多少収入は少なくとも企業
イメージに好感がもてる企業に就職するという労働価値というより労働イメ
ージが重視される傾向がある。
旧財閥系の企業の中堅ビジネスマンは「企業の目に見えない行動基準は，ま
さにその企業で生きていくための一種の宗教とおなじであり，これに対して
異論があるならば転職を考えるか，生活のことを考えて仕方なく仕事を続け
るしかないというのが自分たちの世代ではないか，若い人達は企業の宗教性
といってもよいものに対して余り関心も，価値も感じないようであり労働と
いう行為をあまり深刻に考えないようで気軽に転職してしまう独特の労働観
をもっている。それでも3年間この企業の理念という中で暮らした人間は他
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の企業に転職しても最初に自分が身につけた労働観なり企業観は宗教である
かぎりにおいてなかなか変えることは出来ないのではないか」とはなしてく
れた。
日本的経営の特徴とされる終身雇用，集団主義においては企業の宗教性は経
営理念という形で組織構成員の行動を規制し企業の目標に力を集中すること
ができる。このことにより戦後の驚異的な高度経済成長を達成できたといっ
ても過言ではない。
しかし，これまでとちがい市場環境の変化が連続する経営環境，流動性の高
い労働市場を考えるならばこれまでの経営理念だけではない企業文化・組織
文化と呼ばれるものが重要となっている。
「企業文化」・「組織文化」は，ときに組織風土や社風といわれるものと本質
的には同じものといえるが，文化という概念は文化人類学から経営学に持ち
込まれたものであり概念の合意は得られていないのであるが「組織の構成員
が共有するものの感じ方・考え方・行動様式」といわれるものではないか。
組織の構成員が仕事をしているうちに思考様式が似通ってくる。
この共有する思考様式を，「組織のパラダイム」と呼ぶが，これまでの日本
的経営の強さはこのパラダイムがうまく企業の発展につながっていたのであ
る・ところが市場の成熟化それに伴う市場の多様化はこれまで日本企業の発
展にとって有効であったのが「パラダイムの逆作用＝思考様式の均質化」つ
まり組織の硬直化という逆作用を引き起こしている。
企業が事業の革新をしなければならないとき，新規事業への進出，経営方式
の変更といった企業革新のためには過去から築き上げて企業の発展につなが
った企業文化・組織文化は障害になる。
とくに過去の成功体験が高いレベルの企業であればある程「パラダイムの革
新」には障害となる。組織構造をいくら改革しても組織構成員の意識・行動
が変わらないかぎりにおいては混乱が起きてしまう。
強い組織文化が存在することにより企業の発展が可能となるのであるが，し
かし，この強い文化に個人が縛られてしまったのでは個々人の能力，創造性
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を生かす組織づくりがこれまで以上に重要となる企業環境では必然的にパラ
ダイムの革新が必要となる。
企業の革新は組織革新つまり「パラダイムの革新」ということができる。
5．パラダイムの革新
「パラダイムの革新」の方法としては
????異質な企業文化の人材の導入
組織構成員の危機感による現場からの自発的革新
トップマネジメント主導による革新
新しいパラダイムを創造しながら新しい組織をつくる
などがおもなものとして考えられるが
　（1）異質の価値を持った人材の導入を積極的に計ることにより他社の異質
　　の価値と自社の組織風土の持つ独自の価値が摩擦を起こし新たな価値
　　創造がなされる状況設定が一つ考えられるが，日本の企業のこれまで
　　の歴史的な組織風土においては「よそ者を排斥する」傾向が強いこと
　　から難しいものがある。
　　　しかし，日本経済の拡大化傾向が持続している中において欧米にみら
　　れるような「労働市場の流動性」がみられることから，今後ますます
　　人材の移動による異質文化の導入による組織改革がおこなわれること
　　　になる。これまでの企業風土に固執しがちな組織構成員とくに社歴の
　　長い人間にとっては脅威になる。
　　　中途採用者の処遇など人事制度の改革も同時に考えていかなければな
　　　らない。
　　　これまでの日本的経営の人事制度の枠組では組織が硬直化してしまい
　　市場環境の変化に対応できないことから，それぞれ自社の条件にあっ
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た様々な試みがなされている。
これからは組織にしばられることなく自分の能力が収入などで評価さ
れるならば自由に会社を変わっていく欧米型のビジネス・プロフェシ
ョナルも出現してくる。
（2）組織構成員の危機感による現場からの自発的革新
　　企業規模の拡大により組織が硬直化してしまい現場とトップ・マネジ
　　メントとのコミュニケーションがスムーズにいかなくなり組織の活力
　　が失われてしまい自分たちの会社がどこかおかしくなってきているの
　　ではないか，このままでいくなら会社の将来が危ういのではないかと
　　いう危機感が組織構成員の中に生まれることにより主にミドル・マネ
　　ジメントが中心となり組織革新を行うのであるが，よほど信頼される
　　複数のリーダーが中心に革新を進めないと組織革新の過程で主導権争
　　いの危険があり逆効果となり組織が分解してしまう危険がある。
　　　巨大企業の日産自動車の組織革新が注目される。
　　最近発表される新車がこれまでになく1台1台が明確なコンセプトの
　　もとにつくられており市場動向を先取りしている。
　　一時は，経営不振から1位のトヨタ自動車に市場シェアで大きく引き
　　離されホンダに追い抜かれるのではないかとまでいわれていたのであ
　　るが，久米豊社長のトップの方向性，ミドルのリスク・テイク，若い
　　現場の活力が一つのエネルギーとなって組織風土を革新し車づくりの
　　システムを変え新しい商品コンセプトの車を次々に生み出している。
（3〉トップ・マネジメント主導による革新
　　企業が成長し業績も安定してくると組織構成員のなかに安心感が生ま
　　れてくるものである。特に市場占有率において優位に立つことにより
　　消極的な守りの組織風土がうまれてくるが，この安定に甘えること無
　　く意図的にトップ・マネジメントが不安定＝「ゆらぎ」を作りだすこ
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とにより，環境に過剰適応してしまわないように注意し，突然の変化
に混乱して組織が破綻してしまうことを未然に防ぐことを目的とする。
　アサヒビールの二人の経営者による「経営の大転換」は「企業風土
の変革」によるものであり長期低迷企業の再生は社内の意識の根本か
らの変革であった。村井社長は「経営理念」と「行動規範」の作成に
よって社内の活性化をはかった。消費者志向のマーケティングに変え
るために「C　I導入」を行い社員意識の活性化をめざし「ビールの味
とラベルを一新」して変革の基礎づくりをして樋口社長に引き継がれ
新商品のキャンペーン・広告戦略という実践行動に移されていき驚異
的な市場シェアの回復を行い現在も市場の拡大が続いている。
アサヒビールの場合は名門企業であるがゆえにどうにか利益は出して
いるからなんとかなるのだからという全体的な諦めムードが支配して
いた。このような会社の再建は経営トップが強いリーダーシップを発
揮して，トップダウン型の経営を推進しなくてはならなかった。
（4）パラダイムを創造しながら新しい組織をつくる
　　既存の組織の中でパラダイムの革新を行うことは必要であってもなか
　　なか思うようにいかないことが多い。そこで企業家精神の旺盛な人材
　　を集め企業内もしくは企業外に組織づくりを行う。この時，機構，制
　　度としての組織づくりから始めるのではなく「企業風土・企業文化と
　　は何か，なぜそれが必要か，どの様なものをどの様につくりあげてい
　　くか」という従来の会社づくりとは異なるところから始める。
　　これまでの経営の常識にとらわれることなく試行錯誤しながら会社づ
　　くりを行う。
　　これは日産自動車の子会社である「オーテックジャパン」の会社づく
　　りにみられる「新企業家精神」とでもよぶべきものにみられる。
　　桜井眞一郎社長は会社づくりに当たって基本となる理念づくりから始
　　めている。つまり「オーテックジャパン」はこうあらねばならぬとい
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うコンセプトを最初につくりあげた。「お客様第一の仕事をすること」
「ファミリー＝一つの家族」という基本理念をつくりあげ，ここから
生まれたのが簡単な組織肩書きなし，職制をマネージャー制としマ
ネージャーはグループを束ねる職務をもつが，それは上下関係ではな
いという従来の会社づくりではあまり考えないソフトの部分を重視し
て会社づくりをしている。
「パラダイムの革新」の方法について一応，大きく4パターンに分類して考
察したが変革は容易なことではない。ハードとしての組織機構の変革は機構
制度の変革であるがソフトとしてのパラダイムの変革は人間の意識，精神の
変革であることから変化に対する抵抗も大きいのであり時間がかかる。
ここで簡単に取り上げた会社以外にも「創造的経営」のケース・スタディと
なる多くの企業がある。
6．今後の課題
これからの企業経営は安定化ではなくたえず経営を取り巻く環境を直視し長
期・短期的視野から戦略・戦術を考えていかなくてはならない。
企業経営を取り巻く未来環境が予測できる状況では理論化してこの理論に現
実の辻褄をなんとか無理をしてでも合わせ結果を出すことができたのである
が，今日の不確実性の高い経営環境の状況では，どの様にコンピュータを駆
使して広範囲の情報を収集し精密化し分析し意思決定をしても企業を取り巻
く環境条件が国際化しており，一瞬とも変化が停止することがない状況では
経営理論の基礎とされるプランードゥーチェックの伝統的経営サイクルでは
経営の意思決定に時間的なタイムラグが生まれてしまうのであり，このこと
は従来いわれてきた企業経営の理論（合理性・秩序の確立）を変えなくては
ならない。また従来の企業経営理論により忠実であればあるほど企業の存続
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が危ういものになってしまう。
　企業経営の経営者機能とは将来の環境変化を想定しながら逆に不安定な状
況を意図的に作り出していくことが職務となっていくのではないか，経営者
はこれまでの経営理論・経営技法をより精密化・合理化することを職能とす
るのではなく未来環境が予想できる状況を可能なかぎり作り出しこれに基づ
いて現場（ミドルマネジメント）に情報を流していく各現場では再度この情
報をさらに専門的立場からの情報とのすり合わせを行い意思決定していく現
場志向のマネジメント理論が考えられる。
　これからの企業経営はこれまでの経営理論の常識では理解，説明できない
環境変化が予想される。
これからの創造的企業経営の条件は
?????戦略策定を意識的に理論化しない
経営組織形態にとらわれず運営をこれまでより柔軟にする
ドメインを絶えず認識する
パラダイムの革新をおこなう
組織文化の創造
トップ・マネジメントの強力なリーダーシップ
ということをどのように自社の存立条件の中で理論構築し経営実践のなかで
生かしていくかということである。しかし，理論構築が先か経営実践という
意味では「あいまいさ」があり「ファジー・マネジメント」とでもいうべき
であるかもしれない。これらは理論的に説明するより現実の企業のケースを
取り上げていくことが理解しやすい。ホンダはまさに「ファジー・マネジメ
ント」を説明していくのには適切といえる。
　「組織がない，個性がない，アイデンティティがない」，逆にこれがホン
ダの個性とも評価されている，しかも良いからといって真似ができないもの
である。日本的経営の特徴として諸外国で開発された理論・技術の応用のう
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まさがいわれるが，ホンダ・マネジメントは歴史の積み重ねの中で形成され
たものであり真似ることで時間的経過を短縮することは出来ても簡単に自社
に導入し自社のものとしてホンダ・マネジメントと同様の成果を上げること
はたやすいことではない。
このことは理論技法ではないがゆえに真似ができないのであり長年にわたり
本田宗一郎という個性的な経営者によってつくられてきた歴史（企業風土・
企業文化），価値観がある。ホンダマネジメントの神髄はなんといっても本
田宗一郎の「人づくり」であり他企業がまねることがむずかしい。
　よくも悪くもホンダのポリシーを語るさいにとりあげられるのが昭和59年
10月15日，新旧社長交替がおこなわれた本田技研創立35周年記念式典での本
田宗一郎の挨拶である「河島もええかげんにやってきたが，久米もええかげ
んだ。俺はじめええかげんなやつが，うちでは社長になっている。だから，
みんなによほどしっかりしてもらわんとな」
創造的企業経営はトップ・マネジメントが将来の環境変化を想定しながら逆
に不安定な状況＝「ゆらぎ」を意図的に作り出していくことが職務となって
いくのではないか。
ホンダ・マネジメントの神髄は本田宗一郎の「人づくり＝後継者づくり」の
巧みさにあるのであり，創造的企業経営に対応できる次期後継者の育成が可
能な組織文化，風土づくりが重要となってくる。
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